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İŞLETMELERİN İNKÜBATÖRÜ1 OLARAK REKABETÇİ ZEKÂNIN 
STRATEJİK ROLÜ 
 




Rekabetçi Zekâ (RZ), bilgi odaklı hareket etmektedir. RZ, iĢletmenin 
amacına yönelik, güncel ve proaktif bilgiyi elde etmesini gerektirir. RZ, bu 
nedenle iĢletmeler açısından stratejik bir rol üstlenmektedir. Bu çalıĢmada RZ'nın 
kavramsal yönünü vurgulamak ve RZ'ya yüklenen stratejik anlamı açıklamak 
amaçlanmıĢtır. Bu kapsamda RZ'nın ortaya çıkıĢı, kavramsal yönü, kapsamı ve 
süreci üzerinde durulmuĢtur. ÇalıĢmanın sonucunda RZ ile ilgili hem akademik 
çalıĢmaların hem de uygulamaların artırılması gerekliliği ortaya çıkmıĢtır.  
 
Anahtar Kelimeler: Rekabetçi Zekâ, Bilgi, Strateji, Sürdürülebilir Rekabet Avantajı. 
 
 




Competitive Intelligence (CI) is acting information oriented. CI requires 
obtaining information for the purpose of business, current and proactively. CI, 
therefore assumes a strategic role in terms of businesses. This study, it is intended 
to emphasize the conceptual aspects of CI and CI uploads to explain strategic 
sense. In this context, it is focused on CI emergence, conceptual aspect, scope 
and process. As a result of study, has emerged the need for increasing both 
academic studies as well as applications about CI. 
 





                                                          
1 Ġnkübatör iĢletmelerin beslendikleri, tehlikelere en açık oldukları zamanlarda hayatta 
kalabilmeleri için yardım aldıkları oluĢumlar olarak açıklanmaktadır. Ġnkübatörler 
iĢletmelerin hayatta kalma yüzdelerini ve büyüme Ģanslarını genellikle ortak bir çatı 
altında iĢ yeri mekânı, ortak kullanımda olan cihazlar, yönetim desteği, danıĢmanlık ve 
eğitim gibi kapsamlı ve etkin hizmetler sağlayarak artıran yapılanmalardır. Ayrıntılı bilgi 
için bkz. Tosunoğlu, 2013:140. 
2 Süleyman Demirel Üniversitesi, Eğirdir Turizm ve Otelcilik Yüksekokulu, Konaklama 
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Rekabetçi zekâ kavramına iliĢkin yerli literatürdeki tartıĢmalar kavramın 
Türkçe'ye çevrilmesi aĢamasında baĢlamıĢtır. Yabancı literatürde “Competitive 
Intelligence” olarak ifade edilen Rekabetçi Zekâ (RZ) kavramı için Türkçe‟de RZ 
ifadesinin kullanılması gerektiği düĢünülmüĢtür. Bazı araĢtırmacıların kavramı 
Türkçe‟ye çevirirken “Rekabetçi Ġstihbarat” Ģeklinde kullandıkları görülmektedir 
(Akpınar ve Edin, 2007:2; Edin, 2008:590-591; Köseoğlu ve Akdeve, 2013). 
Türk Dil Kurumu Sözlüğünde istihbarat kelimesi: (a) yeni öğrenilen bilgiler, 
haberler, duyumlar; (b) bilgi toplama, haber alma olarak tanımlanmıĢtır (TDK, 
2013). “Rekabetçi Ġstihbarat” Ģeklinde yapılan çevirilerin “Competitive 
Intelligence” kavramını ve kapsamını tam olarak karĢılamadığı, hatta yetersiz 
kalabileceği düĢünülmektedir. Çünkü RZ, değer ifade eden yapısı (Rouach ve 
Santi, 2001:553), kritik baĢarı faktörleri (Wright vd., 2002), rakiplerinden ayıran 
yeteneklerin değeri (Mugo vd., 2012) ve uzun dönemli stratejileri kapsaması 
açısından (Miller, 2001), giriĢimcilik ve yenilik içeren yönetim alanlarını 
kapsaması bakımından (Shehu ve Akintoye, 2009) "istihbarat" kavramı ile ifade 
edilmemesi gerektiğini ortaya koymaktadır. Bu gerekçelerden hareketle 
literatürde "Competitive intelligence" olarak yer alan kavram Türkçe‟ye 
çevrilirken kavramın hem süreç hem de ürün boyutu dikkate alınarak “Rekabetçi 
Zekâ” olarak değerlendirilmesinin ve incelenmesinin uygun olacağı 
düĢünülmüĢtür.  
Günümüzün rekabet çevresi kapsamında ele alındığında, iĢletmelerin 
hayatta kalabilmesi ve geliĢebilmesi ancak teknolojik geliĢmelere ve artan 
rekabete uyum sağlaması ile mümkün olabilmektedir (Mollayaaghobi ve Badiee, 
2011; Pellissier ve Nenzhelele, 2013). Rakiplerin ve değiĢen müĢteri 
ihtiyaçlarının artan baskısı, iĢletmelerin stratejik hedeflerini sürekli 
değerlendirme ve değiĢtirme ihtiyacını ortaya çıkarmaktadır. Bu durum dinamik 
bir iĢletme/pazarlama yapısını gerekli kılmakla beraber iĢletmeler açısından 
RZ'nın gerekliliğini ortaya koymaktadır. Salles (2006) RZ'yı tehditleri ve 
değiĢimleri algılayan defansif bir araç görmenin ötesinde yeni iĢ fırsatlarını, 
eğilimleri ve iĢ dünyasındaki zayıf sinyalleri görmeyi sağlayan proaktif bir 
yaklaĢım olarak ele almıĢlardır. Bu nedenle RZ yeni ürünlerin, süreçlerin ve 
hizmetlerin baĢarıyla tanıtılmasında önem taĢımakta; iĢletmeler açısından rekabet 
avantajı ve performans aracı olarak ele alınmaktadır (Zangoueinezhad ve 
Moshabaki, 2008). 
RZ birçok araĢtırmacı tarafından hem süreç hem de ürün olarak 
tanımlanmıĢtır (Vedder ve Guynes, 2001). RZ süreç olarak ele alındığında; yasal 
ve etik yöntemler kullanılarak rakiplerin faaliyetleri hakkındaki bilgi elde 
edilmesi üzerinde durulmaktadır. Ürün olarak RZ ise rakiplerin, tedarikçilerin, 
müĢterilerin, kamu kurumlarının, iĢtiraklerin, pazarların ve genel iĢletme 
çevresinin güncel ve gelecekteki davranıĢları ve teknolojik eğilimler, ekolojik 
geliĢmeler hakkında edinilen bilgi olarak açıklanmaktadır (Akpınar ve Edin, 
2007:2). RZ literatüründe sıklıkla atıf yapılan Rekabetçi Zekâ Profesyonelleri 
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RZ‟yı iĢletme çevresinin, rakiplerin ve örgütün kendisinin özelliklerine göre 
önemli, hedefe yönelik, güncel, proaktif, tam ve eylemsel bilginin etik biçimde 
toplanması, analizi ve dağıtımı süreci olarak tanımlamıĢtır. Yapılan bu tanım 
RZ'nın çerçevesini çizmekte ve kapsamını Ģekillendirmektedir. 
Genellikle iĢletmelerde RZ'nın rolü aĢağıda belirtilen kategorilere 
ayrılarak sınıflandırılabilir: 
 Stratejik karar vermeyi desteklemesi (Prescott ve Smith, 1989); 
 ĠĢletmedeki kör noktaları göstermesi ve tehditleri erken 
uyarabilmesi (Ghoshal ve Westney, 1991); 
 Pazarlama, bilgi teknolojileri ve Ar-Ge faaliyetleri için stratejik 
planlama ve uygulama sağlaması (Vedder ve Guynes, 2002); 
 Rakipleri sürekli değerlendirme ve izleme imkânı sağlaması 
(Caudron, 1994); 
 Rakipler ile kıyaslama gerçekleĢtirmeye yardım etmesi (Gelb 
vd., 1991). 
Yapılan bu sınıflandırmalar RZ'nın stratejik önemini vurgulamaktadır. 
Bu çalıĢma bu konuda gelecekte yapılması muhtemel yeni araĢtırmalara zemin 
oluĢturması, iĢ dünyası profesyonellerine ve uygulayıcılarına konunun önemini 
vurgulaması, RZ'ye iliĢkin kavramsal ve süreç açısından farkındalık oluĢturmak 
amacıyla kaleme alınmıĢtır. 
 
2. REKABETÇİ ZEKÂ (RZ)'NIN ORTAYA ÇIKIŞI 
RZ, çalıĢmanın giriĢ bölümünde de üzerinde durulduğu gibi istihbarat 
temeline dayanmaktadır. Hatta kavramı 'Rekabet(çi) istihbarat(ı)' olarak kullanan 
araĢtırmacılar bulunmaktadır (Akpınar ve Edin, 2007:2; Edin, 2008:590-591; 
Köseoğlu ve Akdeve, 2013). Zekâ kavramı 2000 yılın üzerinde zengin bir 
geçmiĢe sahiptir (Juhari ve Stephens, 2006). Ancak zeka kavramının geçmiĢi 
incelendiğinde devlet istihbarat teĢkilatlarının çalıĢmalarından büyük ölçüde 
etkilenen bir kavram olarak iĢ dünyasına yansımıĢtır. Ġstihbarat kavramının 
devletçi bakıĢ açısından uzaklaĢarak iĢletme bakıĢ açısına uyarlanması 18. YY.'a 
dayanmaktadır. Bu yıllarda Avrupa‟da Almanlar, Fransız ve Ġngiliz iĢletmelerine 
karĢı özellikle kimya sektöründeki istihbarat faaliyetleriyle, çoğu formül ve 
sürecin uluslararası patent ve üretim haklarını ele geçirmeyi baĢarmıĢlardır 
(Rauch ve Santi, 2001). Daha sonraları iĢletmeler zekâ kavramını, stratejik 
planlama sürecinin bir aracı ve pazarlama stratejisinin bir parçası olarak 
kullanmaya baĢlamıĢlardır (Montgomery ve Urban, 1970; Pearce, 1976; 
Montgomery ve Weinberg, 1979; Porter, 1980). Fair (1966) bilgiyi toplama, 
gösterme, kaydetme, bilgilenme ve yayma iĢlevleri olan kurumsal bir “Merkezi 
Zekâ TeĢkilatı”nın oluĢturulmasını önermiĢtir. O zamandan beri bu öneri zekâ 
için bilgiyi toplama, analiz etme ve yayma fonksiyonlarını barındıran; geliĢmekte 
olan bir iĢletme yapısı haline dönüĢmüĢtür (Kahaner, 1996). Örneğin Japonya 
Ġkinci Dünya SavaĢı‟ndan sonra, onbinlerce pazar araĢtırmacısını dünyanın dört 
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ürünler üzerine araĢtırma yaptırmıĢ ve bunun sonucunda fotoğraf teknolojileri 
sektörü modern Japonya‟nın itici güçlerinden birini oluĢturmuĢtur (Rauch ve 
Santi, 2001). 
Rekabetçi Zekâ (RZ) bilginin artan önemine yönelik geliĢtirilen iĢletme 
stratejileriyle ortaya çıktığı söylenebilir. Porter ve Millar (1991) bilginin 
sektörlerin yapısını nasıl değiĢtirdiğini ve rekabet kurallarında nasıl bir 
değiĢim yarattığını vurgulamaktadırlar. Özellikle bilgi teknolojisi devrimi 
iĢletmelerin rakipleri ile rekabet edebilme ve rekabetçi üstünlük sağlayabilmeye 
yardımcı olacak yeni stratejiler sunarak iĢletmelere sürdürülebilir rekabet 
üstünlüğü sağlamaktadır. Bu yapı özellikle iĢletmelerin ürünlerini oluĢturma 
sürecini bütünüyle etkilemektedir. Değer faaliyetlerinin gerçekleĢtirilme Ģeklini 
ve bunlar arasındaki bağlantıların yapılıĢını dönüĢtürerek iĢletmenin değer 
zincirinin her noktasına nüfuz etmektedir. Bireysel faaliyetleri de etkilemekte ve 
yeni bilgi akıĢları sayesinde iĢletmenin, iĢletme içindeki ve dıĢındaki faaliyetleri 
arasındaki halkalardan faydalanabilme becerilerini geliĢtirmektedir. BiliĢim 
teknolojileri, rekabetçi kapsam alanını etkileyerek, ürünlerin alıcıların 
ihtiyaçlarını karĢılama Ģekline yeni bir Ģekil vermektedir. Bu kapsamda Achard 
ve Bernat (1998), ġekil 1'de gösterildiği gibi RZ yöneticilerinin bilgi aĢamaları 
boyunca verileri zenginleĢtirme rolüne sahip olduğuna dikkati çekmektedirler.  
Şekil 1: Veriden Zekâya 
 
Kaynak: Achard ve Bernat, 1998; Rouach ve Santi, 2001. 
RZ bakıĢ açısının temellendirilmesine yönelik yapılan araĢtırmalarda 
farklı hareket noktalarından bahsedilmektedir. RZ‟nın kaynağını pazar 
araĢtırması (market research) olarak ele alan çalıĢmaların yanı sıra pazar zekâsı 
(market intelligence) olarak ele alan çalıĢmalara da rastlanmıĢtır (McGonagle ve 
Vella, 2003; Barndt, 1994). Bununla beraber geleneksel çevre taramasını 
(environmental scanning) içeren çalıĢmalar da dikkat çekmektedir ve birçok 
açıdan bu yaklaĢımları kapsadığı ileri sürülmektedir (Benhardt, 1994; Dashman, 
1998; Prescott, 1989; Gilad, 2000).  
ĠĢletmeler rakiplerine iliĢkin stratejileri ve hareket alanlarını anlayarak 
rakiplerinin yeteneklerini ve yapabileceklerini öngörebilmek amacıyla sürekli 
araĢtırma yapmaktadır. Pazarlama temelli Ģekillenen yapı ele alındığında RZ‟nın 
belirli bir çevrede değerlendirilmesi üzerinde durulmaktadır. Bu yönlü oluĢan 
bakıĢ açısına göre RZ pazarlama fonksiyonunun türevi olmasına rağmen, 
kapsamını geniĢleterek iĢletmenin tüm fonksiyonlarına hizmet veren, çevrenin 
sürekli tarandığı ve analiz edildiği stratejik bir disiplin haline gelmiĢtir (Gilad, 
1995). Bu kapsamda RZ stratejik yönetim/pazarlama alanında sistematik olarak 
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yoluyla çevrenin rekabetçi yapısına, teknolojik değiĢimlere, politik geliĢimlere, 
sosyal yönelimlere ve ekonomik değerlendirmelere tabi olmaktadır (Kahaner, 
1997). RZ, zekâ kullanımını ve vurgusunu ön plana çıkartarak, çevresel analizin 
daha ötesine geçen özellikleri ile dikkat çekmektedir (Miree, 1998).  
 
3. RZ'NIN KAVRAMSAL YÖNÜ 
Rouach ve Santi (2001:553) RZ kavramını iĢletmenin geleceğini 
Ģekillendirmek ve iĢletmeyi mevcut rekabetçi tehditten korumak için iĢletmedeki 
her seviyedeki çalıĢanı açık olan bilginin toplanması, iĢlenmesi ve saklanması 
sanatı olarak tanımlamaktadır. Yapılan bu tanımda RZ'nın hukuki olması ve etik 
kurallara uymak zorunda olduğu vurgulanmaktadır. Her ne kadar bilgi RZ 
kavramının merkezinde olsa da, RZ bu bilgiyi toplamaktan çok daha geniĢ 
amaçla Ģekillenmektedir. 
RZ ile iliĢkili tanımlar oluĢturulurken araĢtırmacılar çoğunlukla RZ‟nın 
aĢağıdaki bahsedilen açıklamaları/tanımlamaları üzerinde durmuĢlardır:  
 RZ sadece bilgi toplama süreci ile ilgili değildir. Toplanan bilginin 
müĢteri istekleri doğrultusunda analizi ve eylemsel bilginin üretimi 
sağlanmalıdır. Bu yönüyle RZ tamamen müĢteri odaklı bir anlayıĢa 
sahip olduğu vurgulanmaktadır (Fleisher, 2008).  
 RZ güncel bilgi teknolojilerini ve bilgi teknolojileri ile iliĢkili olan 
analitik yöntemleri etkin olarak kullanılmasına imkân tanımaktadır 
(Groom ve David, 2001).  
 RZ iĢletme ve çevresinde yer alan tüm unsurları bir bütün olarak ele 
alarak rekabet çevresini sürekli ve dinamik bir sistem anlayıĢı ile 
taramaya yardımcı olmaktadır (Fleisher vd., 2008).  
 RZ stratejik yönetimin daha etkin değerlendirilmesini ve ele 
alınmasını sağlayan bir yaklaĢım olarak kullanılmaktadır 
(Montgomery ve Weinberg, 1979).  
 RZ sadece herkese açık olan kaynakları kullanmaktadır ve etik 
yöntemler ile endüstri casusluğundan net çizgilerle ayrılmaktadır 
(Mugo vd., 2012). 
Myburgh (2004) ve Zanassi (1998) yapılan tüm tanımlamalara ek olarak 
RZ'yı, bilgi kaynakları ile ortaya çıkan veri madenciliği, toplanan bilgileri bir 
araya getiren analitik tekniklerin kullanılması olarak tanımlamıĢ ve bilginin ancak 
analiz sürecinden sonra zekâ haline dönüĢebileceğini belirtmiĢlerdir. Fuld (1995) 
RZ kavramını ne olmadığını ifade ederek RZ kavramını açıklamaya 
çalıĢmaktadır. Fuld (1995)'a göre zekâ, masaların üzerini dolduran veri tabanı 
çıktıları değildir, kalın sayfalarca yazılı raporlar değildir, casusluk, hırsızlık veya 
casusluk amaçlı bilgi edinme de değildir. Fuld (1995) RZ'yı en basit Ģekliyle 
zekâyı, analiz edilmiĢ bilgi olarak tanımlamaktadır. 
Drucker (1998) bilgiyi „anlamlılığa ve amaca sahip‟ veri olarak 
tanımlamakta ve iĢletmelerin, ayakta kalabilmek için, katma değeri ortaya 
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belirtmektedir. Drucker (1998) iĢletmelerin daha fazla bilgiye odaklı hareket 
etmeleri gerektiğini ileri sürmektedir. Bu yaklaĢımdan hareketle Kahaner (1996) 
bilgiyi ve zekâyı birbirinden ayırt etmek gerektiğini vurgulamaktadır. Kahaner 
(1996)'e göre bilgi gerçeklere dayanmaktadır. Sayılardan, istatistiklerden, 
insanlara ve iĢletmelere dair dağınık verilerden oluĢur. Zekâ ise bilginin 
filtrelenmiĢ, ayrıĢtırılmıĢ ve analiz edilmiĢ halidir. RZ, bilgi ve zekâ arasındaki 
farkları tam olarak bilmeyi gerektirmektedir. Yöneticilerin iĢletme veya 
pazarlama politikaları ile ilgili verecekleri her türlü karar için bilgiden daha çok 
zekâya ihtiyaç duymaktadırlar. RZ'nın kavramsal yönünü açıklayabilmek için 
özellikle RZ'nin kapsamı üzerinde durulması gerekmektedir. Çünkü RZ'nin 
kapsamı, kavramsal yönünü tamamlayıcı özelliğe sahiptir.  
 
4. RZ'NIN KAPSAMI 
Achard ve Bernat (1998), zekâ kavramının en temel amacını, bilgiye 
değer katmak ve bilgiyi aktarmak olduğunu vurgulamaktadırlar. Bilgiye değer 
katan yaklaĢımlar farklı zekâ ayrımları ile gerçekleĢmektedir. Deschamps ve 
Ranganath Nayak (1995) üç farklı zekâ yaklaĢımı üzerinde durarak bu ayrımı 
gerçekleĢtirmektedirler: 
a) Pazar zekâsı: MüĢteri ihtiyaçları ve tercihlerindeki eğilimlerin mevcut 
ve gelecek haritasını, yeni pazar ve yaratıcı bölümlendirme olanaklarını, 
pazarlama karmasındaki önemli değiĢiklikleri görebilmek için gerekli olan bir 
zekâ ayrımıdır. 
b) Rakip zekâsı: Rekabetin yapısındaki, yeni ürün alternatiflerindeki ve 
yeni sektörel giriĢimler ile ilgili değiĢiklikleri izleyerek, rekabetçi stratejinin 
değerlendirmesini ve yeniden yapılandırılmasını gerçekleĢtirmek için ortaya 
çıkan zekâ ayrımıdır. 
c) Teknolojik zekâ: Mevcut ya da yeni teknolojilerin kar/zararlarını 
belirleyebilmek ve gelecekte ortaya çıkabilecek teknolojik eksiklikleri/boĢlukları 
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Şekil 2: RZ Türleri 
 
Kaynak: Rouach ve Santi, 2001. 
Rouach ve Santi (2001) ise bu üç zekâ ayrımına ilaveten dördüncü bir 
zekâ ayrımının da olabileceğini öne sürmüĢlerdir. Rouach ve Santi (2001)'ye göre 
RZ diğer üç ayrım geniĢletilerek stratejik ve sosyal zekâyı da içine alacak 
kapsamda düĢünülebileceğini öne sürmektedirler. Stratejik ve sosyal zekâ, sosyal 
ve insan kaynakları konuları ile ilgili düzenlemelerle birlikte mali, yasal, 
ekonomik ve politik konuları da içermektedir. Önerilen bu dördüncü RZ türü, 
özellikle sosyal davranıĢı incelemekte ve analiz etmektedir. Dört kategorinin 
hepsi birbirleriyle iliĢkilidir ve ġekil 2'de iliĢkileri gösterilmektedir. 
ġekil 2 incelendiğinde RZ sarmalına göre ortaya çıkan RZ türleri 
gösterilmektedir ve her bir zekâ türü birbirine bağlı olarak ve birbirinden 
etkilenerek Ģekillenmektedir. Rodenberg (2013), RZ'nın kapsamını geliĢtiren zekâ 
piramidi yaklaĢımı ile RZ'nın bağlantılı olduğu diğer süreçleri göstermektedir. 
Rodenberg (2013) RZ ile birlikte iĢletmenin vizyonunu Ģekillendiren iki zekâ 
unsuruna daha yönelmiĢtir. Böylece iĢ zekâsı ve örgütsel zekânın entegrasyonu 
ile birlikte RZ baĢarılı olabilecektir. ĠĢ zekâsının ve örgütsel zekânın kapsamı ve 
RZ ile iliĢkisi ġekil 3'te gösterilmiĢtir. 
 













 Paketleme  
 Yayma 
 ĠletiĢim kurma 
 BirleĢtirme  
 Yorumlama  
 Öngörü oluĢturma 
 PaylaĢımı  
 Sentezleme  











Süleyman Demirel Üniversitesi                      Suleyman Demirel University  
       Vizyoner Dergisi                                                       The Journal of Visionary  





Kaynak: Rodenberg, 2013. 
RZ, strateji odaklı RZ faaliyetleri ve taktik odaklı RZ faaliyetleri olmak 
üzere iki farklı düzeyde uygulanabilir (Barca vd., 2008; Köseoğlu ve Akdeve, 
2013:16-23). Strateji odaklı RZ; fırsatları değerlendirmeye dayanan (Wright vd., 
2002), çevresel güçleri anlayarak rekabetçi yapı oluĢturan (McGonagle ve Vella, 
2002), rekabet stratejisi oluĢturan (Porter, 1980), sürdürülebilir rekabetçi üstünlük 
için yeni fırsatlar arayan (Wright ve Calof, 2006) ve bu kapsamda stratejik karar 
alan yapısı ile dikkat çekmektedir. Taktik odaklı RZ ise; strateji odaklı RZ'ya 
katkı sağlayan (Culver, 2006), dıĢsal uyarıcılara tepki veren (Persidis, 2003), 
pazarlama çabaları ile hızlı tepki vermeyi sağlayan (McGonagle ve Vella, 2002), 
daha çok ekonomik ve sosyal çevrenin taranmasını içeren (Wright vd., 2002) 
özellikleriyle ön plana çıkmaktadır. 
RZ, iĢletmenin rakiplerinin ve pazarın hareketlerini yorumlamaya ve 
bunlara yanıt verme sürelerinin kısalmasını sağlayan stratejiler geliĢtirilmesine 
olanak vermektedir (Moore, 2008). Stratejilerin kapsamı RZ'nın kapsamını 
oluĢturmaktadır ki üretilecek stratejilerin kapsamı RZ'nın ne kadar geniĢ kapsamlı 
olduğunu göstermektedir.  
 
5. RZ SÜRECİ  
RZ süreci bilgi yönetiminin ve bilgi teknolojisinin RZ'ya değer katmak 
amacıyla nasıl iĢlenebildiğini göstermektedir. Literatürde her ne kadar 
vurguladıkları noktalar farklı olsa da tüm RZ ile ilgilenen bilim insanları RZ 
sürecini anlatabilmek için farklı stratejiler izlemiĢlerdir. RZ ile ilgili stratejiler, 
bilginin nasıl toplandığı, yönetildiği ve kullanıldığı yönünde RZ sürecine yön 
vermiĢtir. Böylece RZ, teknoloji tarafından desteklendiği ve yönlendirildiği 
Eylem 
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üzerinde durulmaktadır.  RZ sürecini Fuld (1995) ise, RZ organizasyonun üzerine 
ve etrafına kurulması gerektiğine inanmaktadır. Fuld (1995)‟a göre zekâ 
sistemleri, her ne kadar akla bilgisayar tabanlı uygulamaları getirse de aslında 
oldukça insani bir konu olarak ele alınması gerektiğine vurgu yapmaktadır. 
Kahaner (1996), RZ'nın iĢletmenin sadece bir fonksiyonu değil genelini kapsayan 
bir iĢlem olduğunu belirtmekte ve RZ sürecinin (a) Planlama ve yönlendirme, (b) 
Veri toplama, (c) Analiz, (d) Yayma olmak üzere dört aĢamadan oluĢtuğunu öne 
sürmektedir. Benzer bir yaklaĢımla Brummer vd. (2006) RZ sürecini sistematik 
bir Ģekilde ele alarak dört aĢamadan oluĢtuğunu öne sürmüĢlerdir. Burada 
belirtilen dört aĢama, ilgili karar alıcılarla paylaĢma esasına dayanmaktadır 
(Powell ve Bradford, 2000).   
Günümüzde küreselleĢmenin etkisiyle bilgi ve iletiĢim teknolojilerinin 
sağlamıĢ olduğu imkânlarla verinin ve bilginin çok çeĢitli kaynaklardan ve yoğun 
olarak toplanması, toplanan veri ve bilgilerin düzenlenmesi ve iĢlenmesi 
aĢamasının bu sürece ilave edilmesi görüĢünü ortaya çıkarmıĢtır (Barndt, 1994; 
Benhardt, 1993). Fuld (1995) da güvenlik önlemlerini uygulamaya koyarak 
bilgiyi depolama ve gönderme Ģeklinde bir aĢamayı çalıĢmasında beĢinci aĢama 
olarak önermektedir. Veri iĢlenme aĢaması ile beĢ aĢamalı hale dönüĢen RZ 
süreci Herring (1999)'in öne sürdüğü altıncı bir adımın eklenmesi ile RZ 
sürecinin kapsamı geniĢletilmiĢtir. Pelsmacker vd. (2005) RZ sürecini planlama 
ve odak, toplama, analiz, iletiĢim, süreç ve yapı, örgütsel duyarlılık ve kültür 
aĢamalarından oluĢan altı basamağından söz etmektedirler. Benzer Ģekilde 
Ashton ve Stacey (1995) RZ sürecine sistemin performansını denetlemeyi içeren 
altıncı bir aĢama eklemiĢtir. Geri bildirim olarak adlandırılabilecek bu aĢamada 
zekâ sürecinin sonunda karar alıcılarla elde edilen zekâ sonuçlarının 
değerlendirilmesi ile süreci tekrar baĢa döndürerek ileriye dönük iyileĢtirme 
faaliyeti gerçekleĢtirmek amaçlanmaktadır. Tüm bu sınıflandırmalar, RZ'ya konu 
olan rakipler, paydaĢlar, müĢteriler, kamu kurumları, teknolojik eğilimler ve 
çevresel geliĢmeler çevriminde düĢünülmesi gerekmektedir. RZ'nın her 
aĢamasının kendi içerisinde bir çevrim oluĢturması; Barndt (1994), Benhardt 
(1993) ve Herring (1999)'in önerdiği aĢamaların kısmen dört temel süreçte yer 
almasından dolayı RZ sürecinin Kahaner (1996) tarafından önerildiği gibi 
değerlendirilmesinde yarar olduğu düĢüncesiyle, süreci oluĢturan dört unsurdan 
bahsedilecektir. 
 
5.1. Planlama ve Yönlendirme 
Planlama ve yönlendirme aĢaması iĢlemin baĢlangıcından itibaren RZ 
iĢlemini tanımlamaktadır ve süreci baĢlatmaktadır. Bu sürecin baĢarısı 
kullanıcının ihtiyacına bağlı olduğu için bu ihtiyacı anlamıĢ olmak önem 
taĢımaktadır. Bu aĢamada zaman kavramı kaynakların bölüĢtürülmesi ve hangi 
toplama iĢlemlerinin yapılacağını belirleyeceği için önem oluĢturmaktadır 
(Rouach ve Santi, 2001). Planlama ve yönlendirme, bilgi ihtiyacının 
belirlenmesinden baĢlayan, çevrimin hem baĢlangıcını hem de bitiĢini ifade eden, 
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belirlenmesine ve buna iliĢkin yönlendirmelerin yapılmasına katkı sağlayan bir 
aĢama olarak ele alınmaktadır (Lisse, 1998).  
Planlama ve yönlendirme aĢamasında “Anahtar Zekâ Konuları”nın 
belirlenerek iĢletmeyi en fazla etkileyen ve kritik öneme sahip olan unsurların 
belirlenmesi sürecin etkinliği ve RZ'nın amacı için gereklidir (McGonagle ve 
Vella, 2002). RZ ihtiyacının ortaya konulması, ne tür RZ'ya ihtiyaç 
duyulduğunun belirlenmesi, hangi alandaki ihtiyacın bu beklentiyi doğurduğunun 
saptanması (stratejik, taktik, pazarlama, teknolojik, vb.), RZ ile hangi sorulara 
cevap bulunacağının önceden tespiti, RZ‟ nın kimin tarafından, nasıl ve kime 
karĢı kullanılacağının belirlenmesi ve RZ'nın ne zaman kullanılması gerektiğinin 
belirlenmesi (zaman kısıtı) bu aĢamada cevaplanması gereken soruları 
oluĢturmaktadır (O‟Guin ve Ogilvie, 2001; Akpınar ve Edin, 2007). 
 
5.2. Veri Toplama 
RZ sürecinin ikinci aĢamasını oluĢturan veri toplama süreci, iĢlenmemiĢ 
verinin toplanarak kullanılabilir zekâya çevrilmesini içermektedir. ÇeĢitli 
kaynaklardan ham veri ve bilgi toplanması bu aĢamanın içeriğini oluĢturmaktadır 
(O‟Guin ve Ogilvie, 2001). Veri toplama aĢamasında iĢletme içi ve dıĢı, birincil 
ve ikincil olmak üzere dört farklı veri ve bilgi toplama kaynağı grubu 
belirtilmiĢtir (Benhardt, 1994; Fuld, 1995; Mcgonagle ve Vella, 2002).  
Rouach ve Santi (2001) üç farklı bilgi ayrımı yapmaktadırlar: 'Beyaz 
Bilgi' (açık-kaynak bilgi), herkese açık olan veri tabanları, gazeteler gibi 
kaynaklardan ve özellikle son zamanlarda teknolojik geliĢimle beraber elektronik 
veri tabanlarından ve internetten oluĢmaktadır. 'Gri Bilgi', rekabette çoğunlukla 
görmezden gelinen, ticari gösteriler ya da yayınlar gibi özel bilgi alanlarını 
içermektedir. 'Siyah Bilgi', bilgisayar korsanlığı, telefon dinleme gibi yasadıĢı 
yolları da içerisine alan etik olmayan iĢletme davranıĢlarını kapsamaktadır.  
Şekil 4: Bilgi Türleri ve RZ İlişkisi 
 
Kaynak: Rouach ve Santi, 2001. 
Gri Bilgi                  yah Bilgi 












Sıcak Bilgi                          Özel Bilgi 
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ġekil 4'te gösterildiği gibi birinci kategori toplanan bilgi, toplam bilginin 
yaklaĢık %80‟ini oluĢturmaktadır. 'Siyah bilgi' alanı iĢletmelerin özelini 
kapsamaktadır ve bu alana iliĢkin bilgileri elde etmeye çalıĢan iĢletmeler 
endüstriyel casusluk olarak ifade edilen etik olmayan davranıĢ sergilemektedirler.  
 
5.3. Analiz 
RZ sürecinin üçüncü aĢamasını oluĢturan analiz, RZ sürecinin ana 
unsuru olarak ele alınabilir (Rouach ve Santi, 2001). Çünkü analiz aĢaması ilgisiz 
duran bilgiyi zekâya çevirmekte önemli bir araç olarak ele alınmaktadır. Bu 
aĢama bu nedenle hem bir sanat hem de bir bilim olarak düĢünülebilir. ġekil 3‟te 
gösterilen ve Rodenberg (2013) tarafından önerilen “Zekâ Piramidi”, bilginin 
katma değerinin nasıl Ģekillendiğini ve basit bir bilgiden zekâ üretimine doğru 
olan gidiĢatı göstermektedir. Analiz aĢamasında toplanan bilgi, daha sonraki 
aĢamalarda değerlendirilerek kullanılmak üzere tasnif edilir, düzenlenir, 
kaydedilir ve güvenilirlik açısından kontrol edilmektedir (Myburgh, 2004). Bu 
aĢama iĢletme açısından en rahat gibi görünen aĢama olmasına rağmen; bilginin 
katma değer yaratacak Ģekilde düzenlenmesi nedeniyle en maliyetli, kapsamlı ve 
zor aĢama olarak dikkati çekmektedir. Bu aĢamada elde edilecek bilginin kalite 
düzeyi, bilgi teknolojilerinin analiz aĢamasında etkin kullanılmasını sağlayacaktır 
(Akpınar ve Edin, 2007). 
Analiz aĢamasında farklı tekniklerden yararlanılabilmektedir. Bu 
kapsamda portfolyo analizi, SWOT analizi, blindspot analizi, müĢteri değer 
analizi, finansal ve çevre analiz teknikleri gösterilebilmektedir (Fleischer ve 
Bensoussan, 2003). Ayrıca RZ faaliyetlerinde senaryo yönetimi, STEPP, Delphi 
metodu, yapay sinir ağları, kritik baĢarı faktörleri analizi, veri madenciliği 
teknikleri ve veri ambarlama, savaĢ oyunları baĢta olmak üzere simülasyonlar 
kullanılabilmektedir (Myburgh, 2004; Lemos ve Porto, 1998; Aiken, 1999; Bisp 
vd., 1998; Mahoney, 1998; Hamrefors, 1998; Marin Lianes vd., 2001).  
 
5.4. Yayma 
RZ sürecinin son aĢamasını oluĢturan yayma aĢaması, olası hareket 
biçimlerini sunmaktadır ve bunları son kullanıcılara ulaĢtırmaktadır (Rouach ve 
Santi, 2001). Bu aĢama aynı zamanda RZ'nın yapısındaki çevrim nedeniyle süreci 
baĢa döndürme özelliğine de sahiptir. Çünkü yeni kararların yayma aĢamasında 
ele alınmasıyla yeni ihtiyaçlar ortaya çıkarak, yeni gerekliliklerin doğmasına 
neden olacak ve RZ çevrimi yeniden tetiklenecektir (Myburgh, 2004).  
 
6. SONUÇ VE LİTERATÜRE KATKI 
GeliĢen teknoloji, değiĢen müĢteri beklentileri ve farklılaĢan pazar 
koĢulları ile RZ yaklaĢımı iĢletmeler açısından hayati bir önem kazanmıĢtır. Bu 
çalıĢma bu önemi vurgulamaya yönelik ele alınmıĢtır. Bununla beraber bu 
çalıĢmada, yerli literatürde çok çalıĢılmamasına rağmen, bu alanda yapılan 
çalıĢmalarda araĢtırmacıların Türkçe literatürde 'Rekabet(çi) Ġstihbarat(ı)' olarak 
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açıklamaya yönelik, daha etkili ve etkin olabileceği düĢünülen 'Rekabetçi Zekâ 
(RZ)' kavramı Türkçe literatüre kazandırılmaya çalıĢılmıĢtır. Bu temel amaç 
çerçevesinde RZ'nın nasıl ortaya çıktığı, kavramsal yönü, kapsamı ve süreci 
açıklanmıĢtır. RZ, yapısı itibariyle geniĢ bir alana yayılmıĢ açık/yasal bilgiyi 
sistematik olarak toplamak, rakip iĢletmelerin ve pazarın yapısının, 
davranıĢlarının, örgüt kültürünün, yeteneklerinin ve zayıflıklarının anlaĢılmasına 
ya da iĢletmenin gelecek anlayıĢını yaratabilmesine yardımcı olmaktır (Fleisher 
ve Bensoussan, 2003). Bu kapsamda ele alındığında RZ (Papatya ve Papatya, 
2007: 369): 
 Rakipler ve pazarla ilgili daha çok bilginin toplanması ile zaman ve 
para kaybını ortadan kaldırmaktadır, 
 Rakipler ile karĢılaĢtırılan stratejinin en iyi resmini sağlamaktadır ve 
sektörde uygulanabilir stratejileri tanımlamaktadır, 
 Rakiplerden uzak kalabilmeyi ve iĢletmeyi daha iyi konuma 
getirebilmek için fırsatları görmeyi/yaratmayı sağlamaktadır, 
 ĠĢletmenin bulunduğu yeri anlamaya iliĢkin altyapı sağlamaktadır, 
 En iyi uygulamaları ortaya çıkarmayı ve iĢletme performansını 
geliĢtirmeyi hedeflemektedir, 
 ĠĢletmenin gelecek anlayıĢını içeren bu amaçlar; rekabet fırsatlarını 
ortaya çıkarmak, iĢletmenin karĢılaĢacağı sürprizleri en aza 
indirgemek/ortadan kaldırmak, tepki zamanı avantajı elde etmek ve 
fırsatları yakalamak Ģeklinde bütünleĢtirilebilir. 
RZ sürecinin iĢletmenin hangi amaçlarına yönelik ele alındığı, kapsamlı 
yapısı ve stratejik yönelimi konuya iliĢkin farklı araĢtırmaların yapılması 
gerekliliğini ortaya çıkarmıĢtır. Böylece RZ'nın iĢletmelerin sürekliliğinin 
sağlanabilmesine yönelik vazgeçilmez bir araç olduğu (Kahaner, 1996); iĢletme 
stratejisinin oluĢturulmasında/geliĢtirilmesinde kritik rol oynadığı (Hovis, 2000; 
Merceau ve Sawka, 1999); proaktif iĢletme davranıĢı oluĢturarak sürdürülebilir 
rekabet üstünlüğü sağlamak için iĢletmelerin vazgeçilmezi olduğu ve iĢletmenin 
baĢarısındaki rolü (Lackmann vd., 2000; Mcgonagle ve Vella, 2002) üzerinde 
durulmuĢtur.  
ĠĢletmeler her türlü faaliyetlerinde, içinde bulunduğu konuma ve 
kaynaklara dayalı yaklaĢıma göre, RZ uygulamalarını stratejik bakıĢ açısını 
oluĢturmak/geliĢtirmek için bulundurmaları gerekmektedir. RZ iĢ dünyasında ve 
akademik dünyada tam olarak ifade edil(e)memesi hem akademisyenlerin hem de 
profesyonellerin stratejik öneme sahip olan RZ üzerine yeterince eğilmemesi 
sonucunu ortaya çıkarmaktadır. Bunun en temel nedeni, RZ'ya benzer (pazar 
araĢtırması, rakip araĢtırması, SWOT analizi gibi) kavramlarla ilgilenen 
iĢletmelerin ve akademisyenlerin kapsamlı bir yapıda ele alınan RZ ile ilgili 
farkındalık oluĢturmaya yönelik çalıĢmalara ve uygulamalara yeterince 
eğilmemelerinden kaynaklanmaktadır. Bu yönüyle ele alındığında bu çalıĢma 
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uygulayıcısı olan profesyoneller açısından farkındalık oluĢturması nedeniyle 
önem taĢımaktadır.  
RZ, dinamik iĢletme yapısının ortaya çıkmasına imkân tanıması 
nedeniyle iĢletmelerin değiĢen çevre koĢullarına yönelik yapılandırılabilir. 
ĠĢletmelerin bu çerçeveden bakması sonucu RZ'nın stratejik rolünün doğru 
algılanmasına ve kontrolünün sağlanmasına yönelik iĢletmelere katkı sağlayacağı 
düĢünülmektedir. Bununla beraber RZ'nın katkıları; çevresel tehdit ve fırsatların 
öngörülmesiyle erken uyarı sistemini oluĢturması, örgütsel/bireysel öğrenmeyi 
desteklemesi, kaliteli ve bütünleĢmiĢ bir süreç yönetiminin gerçekleĢtirilmesi, 
karar destek fonksiyonunu desteklemesi, teknolojik yeniliği desteklemesi, 
iĢletmenin yeteneklerini ve becerilerini ön plana çıkarması, sürdürülebilir rekabet 
üstünlüğünün belirleyici olması Ģeklinde sıralanabilir.  Bu katkıların iĢletmeler 
tarafından algılanması veya araĢtırmacılar tarafından iĢ dünyasının dikkatini 
çekecek Ģekilde vurgulanması gerekmektedir.   
Bu çalıĢma RZ kavramının teorik yönünü ve kapsamını açıklamaya 
yönelik oluĢturulmuĢtur. Teorik açıdan ele alınmasının nedeni öncelikle kavramın 
Türkçe karĢılığının net olarak ifade edilebilmesine yönelik literatüre katkı 
sunmaktır. Bu alanda yapılmıĢ birçok alan araĢtırması bulunmasına rağmen, 
yeterli düzeyde olmadığı yapılan literatür araĢtırmasında tespit edilmiĢtir. Bu 
nedenle bu konu ile iliĢkili yapılacak olan alan araĢtırmalarına kaynak teĢkil 
etmesi açısından RZ'nın kavramsal yönüne yönelik bir değerlendirme yapılmıĢtır. 
Bu kapsamda konuya ilgi duyan araĢtırmacılara, bu alanda yapılacak ampirik 
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